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взаимосоответствия полезно в р а в н о й мере как д л я человека , т а к и для 
производства . Э т о связано с тем, ч т о п р о б л е м ы к а д р о в о г о управления 
обусловлены как несовершенством о р г а н и з а ц и и и условий труда , так и 
тем, ч т о не к а ж д о м у человеку удается их п р е о д о л е т ь д а ж е п р и очень 
высокой м о т и в а ц и и и п р о ф е с с и о н а л ь н о й к в а л и ф и к а ц и и . 
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Н. С. Минаева, Я. В.Лентач 
А Д А П Т А Ц И Я Н О В Ы Х С О Т Р У Д Н И К О В В С О В Р Е М Е Н Н Ы Х 
К О М М Е Р Ч Е С К И Х У Ч Р Е Ж Д Е Н И Я Х 
В современных условиях развития российского общества , характери­
зующегося глобальными социально-экономическими изменениями, важ­
ное значение п р и о б р е т а ю т относительно н о в ы е д л я н а ш е й с т р а н ы ф о р ­
мы о р г а н и з а ц и й — коммерческие структуры. С ф о р м и р о в а н н ы е ком­
мерческие структуры т р е б у ю т и н о в ы х ф о р м о т н о ш е н и й , о т л и ч н ы х о т 
тех, к о т о р ы е существовали в отечественной производственной сфере. 
П р о ц е с с р а з в и т и я р ы н о ч н о й э к о н о м и к и в н а ш е й с т р а н е с о п р о в о ж ­
дается «лихорадочным», стихийным х а р а к т е р о м возникновения разно­
образных о р г а н и з а ц и о н н ы х структур. О д н и из коммерческих предпри­
ятий, з аняв о п р е д е л е н н у ю н и ш у в п р о и з в о д с т в е н н о й сфере , у с п е ш н о 
функционируют , д р у г и е — исчезли, о б а н к р о т и л и с ь , п о г л о щ е н н ы е бо ­
лее к р у п н ы м и , м о щ н ы м и п р е д п р и я т и я м и . 
Возникновение, развитие, функционирование , перерождение или уми­
рание являются теми естественными стадиями, к о т о р ы е проходит л ю б а я 
организация. П р и этом на к а ж д о й из стадий существует опасность ее 
распада, прекращения существования о р г а н и з а ц и о н н о й структуры. 
П р и ч и н ы краха м о г у т б ы т ь с а м ы е р а з н о о б р а з н ы е : не т о л ь к о эконо­
мического характера, такие, например , как наличие или отсутствие спро­
са на т о в а р или услуги, о б ъ е м у с т а в н о г о к а п и т а л а о р г а н и з а ц и и , необ ­
ходимый д л я ее д а л ь н е й ш е г о р а з в и т и я , н о и с о ц и а л ь н о - п с и х о л о г и ч е с ­
кие — отсутствие единства в организации , о п ы т н о г о руководства , пол­
ноценной к а д р о в о й р а б о т ы , в частности р а б о т ы п о п р е о д о л е н и ю труд-
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ностей а д а п т а ц и и н о в ы х с о т р у д н и к о в , а, к р о м е т о г о , несоответствие 
о р г а н и з а ц и о н н о й культуры и типа кадровой политики организации ак­
т у а л ь н ы м у с л о в и я м и т р е б о в а н и я м с и т у а ц и и на рынке . 
К р о м е перечисленных выше, естественных и неизбежных трудностей 
существуют еще и п р о б л е м ы , обусловленные кризисом, обрушившим­
ся на российское сообщество . Последствия этих потрясений организа­
ции во м н о г о м переживают и по сегодняшний день. Сложившаяся ситу­
ация в большей степени связана с неопределенностью дальнейшего раз­
вития предприятий, отсутствием долгосрочных перспектив, сложностью 
р а з р а б о т к и п р о г р а м м развития , укрупнения той или иной организации, 
к о т о р ы х м о ж н о придерживаться . Кризис , его последствия, оказывают 
колоссальное влияние на интенсивность и успешность функционирова­
ния организации . В частности , анализируя влияние кризиса на коммер­
ческие б а н к и , м о ж н о сказать , ч т о г л а в н ы м у д а р о м является не столько 
потеря ими капиталов , сколько утрата доверия вкладчиков, что гораздо 
сложнее восстанавливается. К р о м е того , успешность деятельности орга­
низации обусловлена умением руководства ориентироваться в современ­
н о м законодательстве и особенностях налогообложения, что требует до­
полнительных знаний и о п ы т а от управленца. Отметим, что в настоящее 
время наблюдается тенденция перехода предприятий от стихийного разви­
тия на новую стадию с более четкой организацией, дифференцированным 
управлением, особой культурой взаимоотношений между сотрудниками. 
Ч т о б ы в ы ж и т ь о р г а н и з а ц и я д о л ж н а с о х р а н я т ь устойчивость по от­
н о ш е н и ю к д е з и н т е г р а ц и о н н о м у д а в л е н и ю из внешней среды. Д л я это­
го организация развивает и сохраняет свою структуру и культуру. Орга­
н и з а ц и о н н а я культура является тем звеном, которое обеспечивает цело­
стность о р г а н и з а ц и и , является о с н о в о й ее жизненного потенциала — 
это то , р а д и чего л ю д и становятся ч л е н а м и о р г а н и з а ц и и . Организаци­
о н н а я к у л ь т у р а не т о л ь к о о т л и ч а е т одну о р г а н и з а ц и ю о т д р у г о й , но 
существенно п р е д о п р е д е л я е т успех ф у н к ц и о н и р о в а н и я и выживания 
о р г а н и з а ц и и в д о л г о с р о ч н о й перспективе . Н о с и т е л я м и столь важной 
для о р г а н и з а ц и и к у л ь т у р ы является ее персонал . 
Ч а щ е всего в п р а к т и к е р а б о т ы о р г а н и з а ц и и прослеживается фор­
м а л ь н ы й п о д х о д к н а б о р у п е р с о н а л а : в ы д в и г а е т с я р я д т р е б о в а н и й к 
возрасту , о б р а з о в а н и ю , о п ы т у р а б о т ы п о т р е б у е м о й специальности . 
И с п о л ь з о в а н и е ф о р м а л ь н о г о п о д х о д а не способствует эффективной 
деятельности организации , т а к как в о р г а н и з а ц и ю попадаю т случайные 
л ю д и . Более т о г о , п о д о б н о е о т н о ш е н и е может не т о л ь к о снижать моти­
в а ц и ю к труду у сотрудников и препятствовать их карьерному росту, но 
и затруднять сам процесс а д а п т а ц и и человека к о р г а н и з а ц и о н н о м у ок­
р у ж е н и ю . Успех о р г а н и з а ц и и в о м н о г о м зависит от заинтересованнос­
ти о р г а н и з а ц и и в к в а л и ф и ц и р о в а н н ы х р а б о т н и к а х . Т е м не менее орга­
н и з а ц и я м о ж е т « л и ш и т ь с я » ц е н н о г о с о т р у д н и к а , не обеспечив про­
цесс его а д а п т а ц и и . 
Н о в ы й сотрудник , приступая к р а б о т е в организации , включается в 
систему в н у т р и о р г а н и з а ц и о н н ы х о т н о ш е н и й , з а н и м а я в ней«одновре-
менно несколько позиций . К а ж д о й соответствует совокупность норм, 
требований и правил поведения, определяющих социальную р о л ь чело­
века в коллективе как работника, коллеги, руководителя, члена коллектив­
ного о р г а н а управления , общественной организации и т.п. Многообра ­
зие позиций требует приспособления человека к ним. А д а п т а ц и ю необ-
ходимо рассматривать как процесс в з а и м н о г о приспособления и влия­
ния организации и новых сотрудников друг на друга. В качестве механиз­
мов влияния могут б ы т ь и с п о л ь з о в а н ы н о р м ы , требования , традиции , 
принципы жизни и деятельности, реализуемые в организации . С другой 
стороны, н о в ы й сотрудник т а к ж е о к а з ы в а е т влияние на группу через 
свои представления, ож идания , н о р м ы и особенности реагирования . 
Процесс взаимного приспособления, или трудовой адаптации сотруд­
ника и о р г а н и з а ц и и будет тем успешнее, чем в б о л ь ш е й степени н о р м ы 
и ценности организации совпадают с н о р м а м и и ценностями отдельного 
сотрудника. Ч е м быстрее и л у ч ш е он п р и н и м а е т и усваивает свои соци­
альные р о л и , тем легче п р о х о д и т процесс а д а п т а ц и и . Д л я сотрудника 
важным является способность б ы с т р о ориентироваться в нововведени­
ях, в новых условиях, чутко воспринимать нюансы взаимодействия с кол­
легами и руководством. Н о для того , ч т о б ы сотрудник мог использовать 
эти механизмы, способствующие эффективному в ы п о л н е н и ю р а б о т ы , 
его д о л ж н ы ознакомить с ними, ввести в курс дела, помочь и подкоррек­
тировать , в случае необходимости, его деятельность. 
Н о в о м у сотруднику н е о б х о д и м о б ы т ь г о т о в ы м к перемене условий 
деятельности, восприятию нового , нетрадиционного , отказу о т привыч­
ных представлений. П р е о д о л е н и е трудностей процесса а д а п т а ц и и свя­
зано с г и б к о с т ь ю м ы ш л е н и я и поведения н о в и ч к а , отсутствием ригид­
ности в суждениях и поступках. Н о в о м у сотруднику будет сложно соот­
ветствовать всем этим требованиям, если организация не направит свои 
усилия на р а б о т у п о его а д а п т а ц и и . 
П о р о й считается, что п е р в о н а ч а л ь н ы й п е р и о д р а б о т ы с к а д р а м и ог­
р а н и ч и в а е т с я о ф о р м л е н и е м д о к у м е н т о в , о з н а к о м л е н и е м с т е х н и к о й 
безопасности , р е ж и м о м т р у д а , р а б о ч и м м е с т о м , н а в ы к а м и в л а д е н и я 
средствами и п р е д м е т а м и труда , в р е з у л ь т а т е ч е г о человек считается 
введенным во все обстоятельства п р о и з в о д с т в е н н о г о процесса и жиз ­
ни коллектива . М е ж д у тем, все у к а з а н н ы е п р о ц е д у р ы не д о с т а т о ч н ы 
для в к л ю ч е н и я р а б о т н и к а и в деятельность , и в к о л л е к т и в . О н и м о г у т 
рассматриваться т о л ь к о как п р е д в а р и т е л ь н ы е п р о ц е д у р ы о з н а к о м л е ­
ния. Если ограничиться т о л ь к о этими процедурами , т о вновь п р и н я т ы й 
на р а б о т у человек будет фактически обречен на эмпирическое овладе­
ние всеми производственными и социальными особенностями предпри­
ятия, что может привести к потере организацией ценного работника . 
В зависимости о т т о г о , н а с к о л ь к о о р г а н и з а ц и о н н о е окружение ста­
нет з н а ч и м ы м д л я новичка , н а с к о л ь к о н о р м ы и ценности о р г а н и з а ц и и 
совпадут с его н о р м а м и и ценностями, н а с к о л ь к о будет понятен и инте­
ресен п р о и з в о д с т в е н н ы й процесс , н а с т о л ь к о э ф ф е к т и в н о й о к а ж е т с я 
р а б о т а сотрудника . О д н а к о на д а н н о м этапе р а з в и т и я коммерческих 
структур о р г а н и з а ц и и не з а т р у д н я ю т себя чем-то б о л ь ш и м , чем о ф о р ­
мление необходимых д о к у м е н т о в , хотя п р о б л е м а а д а п т а ц и и н о в ы х со­
трудников стоит очень остро . В связи с этим является актуальной разра­
б о т к а с п е ц и а л ь н ы х п р о г р а м м п о п р и с п о с о б л е н и ю н о в и ч к о в . В каче­
стве основы для р а з р а б о т к и п о д о б н ы х п р о г р а м м используется органи­
зационная культура, к о т о р а я реализуется на предприятии . 
В1999—2000 году нами б ы л о проведено исследование в коммерческих 
учреждениях г. Екатеринбурга (коммерческом банке и частном торговом 
предприятии). Всего в исследовании п р и н и м а л о участие 37 человек. И с ­
пользовались следующие методики: тест рисуночной ассоциации С. Ро -
зенцвейга, тест цветового в ы б о р а М . Л ю ш е р а , методика исследования 
восприятия индивидом группы Е.В.Залюбовской, методика экспресс-ди­
агностики психоэмоционального напряжения , методика исследования 
причин стресса в работе , а также разработанная нами анкета для выявле­
ния субъективных представлений о р а б о т е в новой организации. Анализ 
данных осуществлялся с п о м о щ ь ю математических методов. 
Н а основе а н а л и з а д а н н ы х , п о л у ч е н н ы х в процесс исследования, 
б ы л и выделены основные ф а к т о р ы о р г а н и з а ц и о н н о й культуры, на ко­
т о р ы е в дальнейшем м о ж н о опираться при разработке п р о г р а м м ы адап­
т а ц и и д л я к а к о й - л и б о о р г а н и з а ц и и : условия труда , особенности взаи­
м о о т н о ш е н и й н о в и ч к о в с к о л л е г а м и и руководством . 
С о г л а с н о д а н н ы м а н к е т и р о в а н и я с о т р у д н и к о в обеих о р г а н и з а ц и й 
условиями т р у д а у д о в л е т в о р е н о б о л ь ш и н с т в о н о в и ч к о в . Н е о б х о д и м о 
отметить , ч т о п о д условиями труда м ы п о н и м а е м не т о л ь к о санитарно-
гигенические условия , н о и в о з м о ж н о с т и п о в ы ш е н и я к в а л и ф и к а ц и и , 
обучения в о р г а н и з а ц и и , ч т о в о м н о г о м обусловлено культурой орга­
низации и т и п о м к а д р о в о й п о л и т и к и . 
А н а л и з и р у я в з а и м о о т н о ш е н и я н о в и ч к о в с к о л л е г а м и , м ы , прежде 
всего , о п р е д е л я л и ф о р м ы в з а и м о о т н о ш е н и й : н а л и ч и е п о д д е р ж к и , по­
м о щ и н о в и ч к а м со с т о р о н ы коллег , х а р а к т е р в з а и м о о т н о ш е н и й (гру­
бость , м я г к о с т ь ) . Д а н н ы е , п о л у ч е н н ы е с п о м о щ ь ю м е т о д и к и исследо­
в а н и я п р и ч и н стресса в р а б о т е , д е м о н с т р и р у ю т стрессовый характер, 
в з а и м о о т н о ш е н и й н о в и ч к о в с к о л л е г а м и . Н а п р и м е р , г р у б ы е о ш и б к и 
коллег в р а б о т е р а с с м а т р и в а ю т как стрессовый ф а к т о р 73 % опрошен­
ных н о в ы х сотрудников в банке и 59 % н о в и ч к о в в т о р г о в о м предприя­
тии. В коммерческом банке 66 % о ц е н и в а ю т бездеятельность коллег как 
стрессовый ф а к т о р (при э т о м 13 % с ч и т а ю т , ч т о этот ф а к т о р действует 
часто) , а в м а г а з и н а х ч а с т н о г о предприятия 86 % п р о д а в ц о в т а к ж е оце­
н и в а ю т бездеятельность к о л л е г к а к стрессовый ф а к т о р (их них 41 % 
о п р о ш е н н ы х о ц е н и в а ю т этот ф а к т о р как часто в о з н и к а ю щ и й ) (рис. 1). 
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Рис. 1. Оценка сотрудниками банка (А), магазинов (Б) частоты воздействия 
стрессового фактора «Несправедливое отношение руководства». 
Результаты а н к е т и р о в а н и я свидетельствуют о т о м , ч т о н о в и ч к и при 
поступлении на работу и с п ы т ы в а л и страх (32 % — в магазинах) , сомне­
ния (33 % — в банке) , б о я з н ь о ш и б и т ь с я (55 % — в м а г а з и н а х и 53 % — 
в банке). В качестве основных потребностей , определивших в ы б о р дея­
тельности новичками , б ы л а неудовлетворенность м а т е р и а л ь н ы м поло­
жением, п о т р е б н о с т ь в п р и н я т и и , б е з о п а с н о с т и и с а м о а к т у а л и з а ц и и . 
Д л я 60 % н о в и ч к о в б а н к а и д л я 64 % н о в и ч к о в - п р о д а в ц о в о с о б е н н о 
важным является принятие и ощущение собственной значимости в кол­
лективе. Потребности в поддержке , принятии и желании проявить ини­
циативу являются актуальными для 80 % новых банковских служащих и 
для 73 % адаптантов в магазинах . О д н а к о указанные в ы ш е потребности 
оказались н е у д о в л е т в о р е н н ы м и у б о л ь ш и н с т в а н о в и ч к о в в исследуе­
мых коммерческих о р г а н и з а ц и я х . М ы о б ъ я с н я е м это о с о б е н н о с т я м и 
о р г а н и з а ц и о н н о й культуры и к а д р о в о й п о л и т и к и , к о т о р ы е не способ­
ствуют реализации этих потребностей . 
О ж и д а я п о д д е р ж к и и п о м о щ и , н о в и ч к и в обеих о р г а н и з а ц и я х отме­
чают, что руководители уделяют м а л о в н и м а н и я их трудностям и прак­
тически не о к а з ы в а ю т п о м о щ и . Б о л е е т о г о , р у к о в о д с т в о усугубляет 
сложный процесс а д а п т а ц и и собственным н е к о р р е к т н ы м и несправед­
л и в ы м о т н о ш е н и е м (рис. 2). Т а к и м о б р а з о м , а к т у а л и з и р о в а в ш и е с я 
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Рис. 2. Оценка сотрудниками банка (А), магазинов (Б) частоты воздействия 
стрессового фактора «Несправедливое отношение руководства», 
потребности в п о д д е р ж к е и п р и н я т и и остаются н е у д о в л е т в о р е н н ы м и , 
затрудняя процесс а д а п т а ц и и н о в о г о сотрудника , о чем свидетельству­
ют результаты анкетирования . 
О с о б е н н о с т и э к о н о м и ч е с к о г о с о с т о я н и я о б щ е с т в а : страх п о т е р я т ь 
работу , неопределенность ситуации , отсутствие п о д д е р ж к и и п о н и м а ­
ния со с т о р о н ы р у к о в о д с т в а и к о л л е г о с л о ж н я ю т п р о ц е с с а д а п т а ц и и , 
создают условия для п о в ы ш е н и я тревожности . О б э т о м свидетельству­
ют д а н н ы е , п о л у ч е н н ы е с п о м о щ ь ю м е т о д и к и М . Л ю ш е р а . Отмечается 
снижение р а б о т о с п о с о б н о с т и , н а р у ш е н и е с т р е с с о у с т о й ч и в о с т и у 18 
% н о в и ч к о в , т а к как к р а с н ы й , з е л е н ы й и ж е л т ы й цвет а р а с с е я н ы или 
в о о б щ е с м е щ е н ы к концу ряда . П о д о б н а я тенденция наблюдается в 90 
% случаев . К р о м е т о г о , у б о л ь ш и н с т в а испытуемых к р а с н ы й цвет сме­
щается в п р а в у ю с т о р о н у ряда , ч т о м о ж е т о з н а ч а т ь н а л и ч и е физичес­
к о г о и н е р в н о г о и с т о щ е н и я из-за п е р е н а п р я ж е н и я . 
П о в ы ш е н и е т р е в о ж н о с т и , п е р е н а п р я ж е н и е , отсутствие поддержки 
со с т о р о н ы к о л л е г и р у к о в о д с т в а , неопределенность ситуации обус­
л о в л и в а ю т во м н о г о м особенности э м о ц и о н а л ь н о г о р е а г и р о в а н и я но­
в и ч к о в . Д о м и н и р у ю щ у ю п о з и ц и ю з а н и м а ю т р е а к ц и и с фиксацией на 
с а м о з а щ и т е у 50 % н о в и ч к о в и р е а к ц и и экстрапунитивного характера у 
77 % н о в и ч к о в . П р е о б л а д а н и е п о д о б н о г о т и п а р е а к ц и й м о ж е т свиде­
т е л ь с т в о в а т ь о т о м , ч т о в з а и м о д е й с т в и е с о к р у ж а ю щ и м и у н о в и ч к о в 
будет о с л о ж н е н о н а л и ч и е м з а щ и т н ы х и к о м п е н с а ц и о н н ы х процессов , 
а также , ч т о те с трахи , к о т о р ы е б ы л и в ы я в л е н ы в ходе исследования , в 
процессе р а б о т ы в о р г а н и з а ц и и м о г у т подкрепляться действиями кол­
лег и руководства . 
Результаты исследования убедительно свидетельствуют, что процес­
су а д а п т а ц и и н о в ы х с о т р у д н и к о в уделяется с л и ш к о м м а л о внимания , 
ч т о п р и в о д и т к трудностям р а б о т ы в организации . Сотрудникам , кото­
р ы е т о л ь к о н а ч и н а ю т р а б о т а т ь , п р и с п о с а б л и в а я с ь , и с п ы т ы в а я давле­
ние со с т о р о н ы о р г а н и з а ц и о н н о г о о к р у ж е н и я , нужна п о м о щ ь . А д а п ­
т а ц и я — п р о ц е с с т р у д н ы й , п о э т о м у он нуждается в у п р а в л е н и и . 
И. С. Минаева, О. В. Ханипова 
В Л И Я Н И Е О Б Р А З А К О Н Ф Л И К Т Н О Й С И Т У А Ц И И 
Н А П О В Е Д Е Н И Е В К О Н Ф Л И К Т Е 
М о ж н о условно выделить д в а этапа в истории изучения конфликта : 
н а ч а л о X X в. — 50-е г о д ы и к о н е ц 50-х г о д о в — н а с т о я щ е е время . В 
п е р в о й п о л о в и н е века к о н ф л и к т не выделялся в о т д е л ь н ы й о б ъ е к т ис­
с л е д о в а н и я , а р а с с м а т р и в а л с я как с о с т а в н а я более ш и р о к и х концеп­
ций. П с и х о л о г о в интересовали л и б о последствия конфликтов , л и б о не­
к о т о р ы е из п р и ч и н , п р и в о д я щ и е к нему, н о не сам к о н ф л и к т как цент­
р а л ь н о е звено исследования . Н а р у б е ж е 50-х — 60-х г о д о в появляются 
исследования, где научный интерес психологов обращен непосредствен­
но к э т о м у феномену , п р и ч е м к о н ф л и к т ы р а с с м а т р и в а л и с ь как весьма 
н е г а т и в н ы е явления , к о т о р ы е вредны и д о л ж н ы б ы т ь у н и ч т о ж е н ы . Се­
годняшние специалисты п р и з н а ю т не эффективность д а н н о й точки зре­
ния . К о н ф л и к т является естественным и неизбежным результатом в де­
ятельности л ю б о й г р у п п ы , о н м о ж е т иметь как негативное , так и пози­
т и в н о е значение . 
П о н я т и е « к о н ф л и к т » м н о г о з н а ч н о и имеет множество определений. 
С л о в о «конфликт» , пришедшее из л а т и н с к о г о языка, обозначает столк­
новение , с п о р , р а з н о г л а с и е . В основе к о н ф л и к т а л е ж а т противоречия , 
к о т о р ы е являются о б ъ е к т и в н о й о с н о в о й з а р о ж д е н и я и ра звития конф­
л и к т о в , в ы з ы в а ю т столкновения интересов людей , трансформируются 
в п р и ч и н ы и м о т и в ы д е й с т в и й с у б ъ е к т о в . Д а ж е в тех случаях, когда 
к о н ф л и к т в о з н и к а е т без в и д и м ы х п р и ч и н , к о н ф л и к т н а я ситуация по­
р о ж д а е т с я л а т е н т н ы м ( с к р ы т н ы м ) д е й с т в и е м п р о т и в о р е ч и й в соци­
альных системах. 
А н а л и з конфликтов проводится не т о л ь к о для того , чтобы объяснить 
механизм их возникновения и развития , а в целях управления конфлик-
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